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resumen. Introducción: la presente investigación plantea comprender la neuroge-
rencia como herramienta en la metamorfosis organizacional, revelando las dispo-
siciones cerebrales para asumir los procesos de cambio empresariales en el sector 
minero de los departamentos de La Guajira y Cesar, en Colombia. Materiales y méto-
dos: se siguió un paradigma pospositivista, con metodología cualitativa, a partir del 
enfoque del introspeccionismo vivencial, según el tipo de investigación fenológica y 
algunas adaptaciones desde las ciencias de la conducta humana; se diseñó en cinco 
momentos que emergieron del constructo teórico de la metamorfosis organizacio-
nal. Historia de caso: la muestra intencional estuvo conformada por cuatro personas 
con rol de mando en las organizaciones. Resultados: se evidenció una metamorfosis 
funcional por cuanto sus resultados favorecieron la evolución de las organizaciones e 
impactaron positivamente en la construcción de una nueva cultura, donde el respeto 
a las diferencias y la conciencia de seguridad en el trabajo permitieron la conserva-
ción de la vida. Conclusiones: se evidencia que es necesario realizar innovaciones a 
partir de la escucha activa de las propuestas de sus integrantes para estar en mejora 
continua y en armonía con la sustancia humanizada del ser.
Palabras clave: aprendizaje, potencialidades, resistencia, transformación.
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Neuromanagement as a tool in Organizational 
metamorphosis in colombia
abstract. Introduction: This research intends to understand neuromanagement as a tool in 
organizational metamorphosis, revealing the brain arrangements to assume business change 
processes in the mining sector in the departments of La Guajira and Cesar, Colombia. Mate-
rials and methods: A postpositivist paradigm with a qualitative methodology was followed, 
based on the experiential introspection approach, according to the type of phenomenolog-
ical research and some adaptations from behavioral sciences; it was designed in five stages 
that emerged from the theoretical construct of organizational metamorphosis. Case history: 
The intentional sample consisted of four individuals with a leadership role in the organiza-
tions. Results: A functional metamorphosis was noticed, and its results favored the evolution 
of the organizations and had a positive impact on the building of a new culture, in which 
the respect for the differences and the awareness of safety at work allowed the preservation 
of life. Conclusions: Evidently, it is necessary to make innovations by actively listening to the 
proposals of the organizations’ members for continuous improvement, in harmony with the 
humanized substance of the being.
Keywords: learning, potentialities, resistance, transformation. 
Neurogerência como ferramenta na metamorfose 
organizacional na colômbia
resumo. Introdução: esta pesquisa propõe compreender a neurogerência como ferra-
menta na metamorfose organizacional, revelando as disposições cerebrais para assumir 
os processos de mudanças empresariais no setor minerador dos estados de La Guajira e de 
Cesar, na Colômbia. Materiais e métodos: seguiu-se um paradigma pós-positivista, com 
metodologia qualitativa, a partir da abordagem do introspeccionismo vivencial, segundo 
o tipo de pesquisa fenológica e algumas adaptações a partir das ciências do comporta-
mento humano; desenhou-se em cinco momentos que emergiram do construto teórico 
da metamorfose organizacional. História de caso: a amostra intencional esteve composta 
por quatro pessoas com papel de líderes nas organizações. Resultados: evidenciou-se uma 
metamorfose funcional, portanto seus resultados favoreceram a evolução das organiza-
ções e impactaram positivamente na construção de uma nova cultura, na qual o respeito 
às diferenças e a consciência de segurança no trabalho permitiram a conservação da vida. 
Conclusões: é necessário realizar inovações a partir da escuta ativa das propostas de seus 
integrantes para estar num aperfeiçoamento contínuo e harmonioso com a substância 
humanizada do ser.
Palavras-chave: aprendizagem, potencialidades, resistência, transformação.
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introducción
En la actualidad, desde las ciencias gerenciales 
se exhorta el desarrollo del máximo potencial 
creativo-cerebral del capital humano para así 
enfrentar los turbulentos e inestables cambios que 
se producen en lo interno y externo de toda orga-
nización que busca mantener su posición compe-
titiva en un mundo cobijado por la globalización. 
La neurogerencia, como herramienta de dirección, 
pretende integrar los elementos que componen la 
mente del ser, lo que constituye un camino inima-
ginable y novedoso de discernimiento, en el que 
el establecimiento de conexiones desde diferentes 
áreas del saber bosqueja los trayectos de otros des-
cubrimientos, cuyo valor y aplicabilidad resultan 
insustituibles para todo líder.
Al respecto, Kandel [1] señala que la nueva 
ciencia de la mente no solo ilumina el propio fun-
cionamiento; es decir, cómo se percibe, aprende, 
recuerda, decide y actúa, sino que, además, se sitúa 
en perspectiva del contexto de evolución, con lo 
que surge una nueva tendencia denominada neu-
rogerencia. Esta, según Braidot [2], se define como 
la aplicación de las neurociencias cognitivas en el 
gerenciamiento y la conducción de organizaciones, 
focalizando los procesos neurológicos vinculados 
con la toma de decisiones, el desarrollo de inteli-
gencia individual y organizacional, y la planifica-
ción y gestión de personas.
En este sentido, en las empresas del sector 
minero se da paso a los entrenamientos centra-
dos en el ser dada la urgencia del tema de seguri-
dad laboral por el impacto de sus consecuencias. 
Debido a esto, se empieza a soñar, a planear con y 
para la gente, lo cual diferencia a estas organiza-
ciones como entidades altamente competitivas que 
construyen soluciones, capaces de generar cambios 
desde su interior a fin de impactar a los clientes 
externos y, por ende, su productividad, logrando 
además de sus objetivos y resultados, un compro-
miso social en varias direcciones. En virtud de lo 
anterior, tanto la neurogerencia como la metamor-
fosis representan apariciones categóricas que alu-
den a un hallazgo de otro orden en la evolución, 
y también posicionan al talento humano a la van-
guardia con el mercado laboral.
Ahora bien, en referencia a la categoría de la 
metamorfosis organizacional, resulta importante 
señalar que todo ser implica un cambio de estado, 
pero focalizada en las empresas esta variación es 
más liada porque, como lo plantea Osorio [3], “pres-
cinden de programas previos o sistemas nerviosos 
que las gobiernen”. No obstante, la cultura organi-
zacional es análoga al funcionamiento de la genética 
en el ser humano, y una vez instalada, determina 
muchos comportamientos, por lo cual con frecuen-
cia se llega a pensar inalterable. Esto se consolida 
por el poder del pensamiento enquistado y su difi-
cultad para transformarlo. 
Es así como las empresas metamórficas son 
aquellas que dan lugar a una especie reciente, más 
preparada para la adversidad, independiente, conec-
tada, socialmente capaz de conseguir lo que nece-
sita en cada momento y de desprenderse de aquello 
que se convierte en un lastre para avanzar o retro-
ceder [4].
Para esgrimir con mayor detalle estos plan-
teamientos, a partir del hecho cambiante en el cual 
se encuentran las organizaciones, el elemento de 
incertidumbre exige al capital humano aprender y 
desaprender como condición de adaptación, a tra-
vés de transformaciones endógenas. Esto exhortó 
a tener herramientas más de índole intrínseco que 
extrínseco, por cuanto alude no solo a procesos 
físicos para poder mutarse, sino también a unas 
estructuras propias de la gente que obedecen a algo 
más que un origen psíquico. Esto explica cómo 
alguien con pensamiento creativo puede poner a 
su servicio cualquier cosa o situación ante un pro-
blema para resolverlo, con lo que aparece la capaci-
dad de improvisación justo a la medida del entorno, 
concebido como un todo ordenado.
De tal forma, el aprendizaje genera cambio 
en las organizaciones y adquiere sentido en todos 
los niveles. Este estudio reivindica el llamado a 
dos aspectos: por un lado, al aprovechamiento de 
las habilidades neurológicas en todos los niveles 
y las dimensiones de la vida humana, especialmente 
para el mundo laboral, y por el otro, a la utilización 
de las habilidades neurológicas como herramienta 
en la metamorfosis organizacional. Finalmente, 
esta investigación buscó comprender la neurogeren-
cia como herramienta en la metamorfosis organiza-
cional, a través de la descripción de los procesos de 
metamorfosis organizacional a partir de las accio-
nes cerebrales del gerente y la construcción teórica 
sustantiva que vincule ambas categorías.
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materiales y métodos
Este estudio remitió a la congruencia de orientar 
todos sus razonamientos metodológicos a fin de 
responder elocuentemente a sus propósitos. De esta 
forma, respondió al paradigma pospositivista [5], 
que recurre a supuestos filosóficos con fundamento 
ontológico dado que la conciencia humana es histó-
rica, sociocultural y se expresa por medio del len-
guaje [6]. El enfoque del paradigma es introspectivo 
vivencial, que permite escudriñar en la conciencia 
[7] y hace prevalecer lo fenomenlógico, la realidad 
percibida. 
Así, se dispuso del manto epistemológico y 
metodológico dentro del cual se enmarcó el estu-
dio, con la implicación de recurrir a los supuestos 
filosóficos que respaldaron todo el argumento para 
su identificación o distanciamiento de algunas pos-
turas, máxime al tener en cuenta que la epistemo-
logía es una las ramas de la filosofía. Con base en 
lo puntualizado, pensar este componente implicó 
traer referentes antiguos que se mantienen vigentes 
por la esencia del conocimiento que aportan para 
establecer referentes claves y facilitar la compren-
sión de lo que se buscaba.
Haciendo referencia a lo esgrimido, la herme-
néutica interpreta todos los sucesos inmediatos a 
la luz de experiencias anteriores y de cualquier ele-
mento que pueda ayudar a entender la situación 
estudiada [8]. Más adelante, resultó interesante ver 
cómo señala la verdad como un aspecto preciso 
de componentes comunes a todos los visionarios y 
esboza en su lugar una singularidad que no pierde 
su validez por su carácter exclusivo para un colec-
tivo o persona. A partir de estas acotaciones, se pudo 
indicar que la universalidad desde este estilo de pen-
samiento dejó de ser un problema para las ciencias.
El diseño del encuentro sináptico esgrime 
unos principios generales de la investigación cua-
litativa: la flexibilidad y la circularidad del proceso, 
como se plantea en Vásquez et al. [9], adaptándo-
los a cinco momentos: i) apareamiento neuronal 
al nacimiento de una idea, ii) manto epistémico y 
metodológico, iii) dendritas referenciales, iv) pro-
ceso metamórfico y v) sinapsis emergente. 
Después, se interpretaron y expusieron los 
significados ocultos, descubriendo la reflexión por 
debajo de los significados superficiales y obvios. Así 
mismo, se articuló al proceso un modelo llamado 
“ventana de Johari”, que resultó útil para apro-
ximarse al fenómeno del proceso de interacción 
humana desde dos ópticas: el yo y los demás, y 
demostró la habilidad para respetar la fidelidad de 
cada percepción, sin subestimar el resultado de su 
fusión, cuidando en los argumentos las singulari-
dades y diferencias de las composiciones [10].
En cuanto a las técnicas de análisis y codifi-
cación de los datos, se dieron a través del análisis 
oración a oración, descrito por Strauss y Corbin 
[12], en el cual se procedió a la lectura exhaustiva 
de cada párrafo en busca de palabras o frases sig-
nificativas para la investigación en curso, en la cual 
se asociaron términos que la definieron; estas frases 
además debieron coincidir con palabras derivadas 
de los datos, los cuales representaban las inciden-
cias. A partir de ese momento, la validación de los 
datos, de los códigos y de los incidentes se forma-
lizó utilizando la comparación constante y sistemá-
tica de cada uno de los códigos y las categorías.
Por medio de la interpretación y de inferencias 
propias del acto reflexivo, se consiguieron las sub-
categorías que formaron parte de la caracterización 
de la categoría matriz. A este respecto, vale aclarar 
que ambas poseían propiedades que las identifican, 
así como dimensiones que permiten establecer las 
diferentes escalas entre las que varían estas propie-
dades, otorgándole así variaciones a la teoría.
Finalmente, se estiman los diagramas que 
permitieron reproducir el entorno simulando la 
historia natural del fenómeno abordado. Este ele-
mento de análisis visual se enriqueció y generó un 
esquema teórico más profundo, en el cual se pudo 
verificar cada uno de los aspectos categorizados, 
así como sus relaciones, su consistencia y su lógica 
interna; seguido de la diagramación y saturación, 
se completaron las categorías con escaso desarro-
llo o demasiada densidad, que en teoría entorpece 
el proceso de teorización construido.
resultados y discusión
Una vez recolectados los datos, se procedió a cate-
gorizarlos mediante un proceso de análisis minu-
cioso para extraer los significados propios de las 
experiencias laborales de los informantes clave. 
Posteriormente, se construyeron las estructuras 
cognitivas o las síntesis conceptuales explicadas 
mediante la redacción explícita de memorándum 
para cada una de ellas. Luego, la triangulación entre 
los informantes permitió la construcción de una 
estructura metamórfica integradora que abre paso 
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a la triangulación teórica de los códigos emergentes 
con las teorías referenciadas.
En este apartado, se procede a contrastar, en 
un cuadro por cada subcategoría, los significados 
que emergieron de las cuatro entrevistas, con el 
fin de agrupar los códigos saturados teóricamente, 
es decir, aquellos que se repiten en la mayoría de 
estas y poseen correspondencia lógica con la sub-
categoría que pretende integrar, de acuerdo con 
las respuestas dadas por los sujetos informantes. 
Quedan excluidas del análisis y la interpretación de 
los resultados aquellas respuestas que aún presen-
tan vacíos teóricos; en otras palabras, las que apa-
recen en pocas entrevistas o que no corresponden 
con el interrogante. En la Tabla 1 que se presenta a 
continuación, se muestra el guion de entrevista ini-
cial y su relación con los propósitos e interrogantes 
fenomenológicos.
tabla 1. Relación interrogante, propósitos y guion de entrevista
Interrogante de la 
búsqueda Propósito de búsqueda Guion de entrevista
¿Cuáles son los elementos 
de la neurogerencia como 
herramienta en la meta-
morfosis organizacional?
Interpretar los elementos 
de la neurogerencia como 
herramienta en la meta-
morfosis organizacional.
1. ¿Qué significado tiene para usted participar en un programa en el que se 
entrenan sus habilidades cerebrales para asumir los cambios de la organiza-
ción?
2. Según su experiencia, ¿en qué consiste el desarrollo de las habilidades 
cerebrales para la dirección empresarial?
¿Cuáles son las habilidades 
que requiere el neuroge-
rente en la metamorfosis 
organizacional?
Conocer las habilidades 
que requiere el neuroge-
rente en la metamorfosis 
organizacional.
3. Enuncie las habilidades cerebrales que debe tener un gerente para direc-
cionar una empresa como esta.
4. Desde su punto de vista, ¿en qué forma conocer el funcionamiento de su 
cerebro influye en su rol como líder?
5. ¿En qué forma considera que el desarrollo de las habilidades cerebrales 
facilita la forma de asumir los cambios en la organización?
¿Cuáles son los procesos de 
metamorfosis organizacio-
nal a partir de las acciones 
cerebrales del gerente?
Describir los procesos de 
metamorfosis organizacio-
nal a partir de las acciones 
cerebrales del gerente.
6. ¿Cuáles elementos son necesarios para asumir los cambios en la organi-
zación?
7. ¿Qué aspectos resalta de su método de decisión antes de entrar en la 
empresa y en la actualidad?
8. ¿Cómo asume los cambios en la organización?
9. De acuerdo con sus vivencias, ¿cuánto tiempo lleva un proceso de cambio 
empresarial?
10. Describa las etapas por las que ha pasado la organización.
Fuente: elaboración propia 
Proceso de categorización, estructuración 
y memorándum: el proceso de categorización se 
presentó con el instrumento de categorización 
dividido en tres segmentos verticales, en la pri-
mera del lado izquierdo se puso el contenido de 
las entrevistas para su lectura. La columna cen-
tral corresponde al número de las líneas, a efec-
tos de poder guiar el citado de alguna expresión. Y 
la tercera columna ubicada al lado derecho se uti-
lizó para designar los códigos y las subcategorías 
emergentes de los datos protocolares. Posterior a 
ello, se pueden ver los memorándum que describen 
las relaciones conceptuales entre códigos y subca-
tegorías, así como sus estructuras para verlas de 
manera gráfica [11].
triangulación de los datos: se procede a con-
trastar, a través de un cuadro por cada subcategoría, 
los significados que emergieron de las cuatro entre-
vistas, con el fin de agrupar los códigos satura-
dos teóricamente; es decir, aquellos que se repiten 
en la mayoría de estas y poseen correspondencia 
lógica con la subcategoría que pretenden integrar, 
de acuerdo con las respuestas dadas por los suje-
tos informantes. Quedan excluidas del análisis y la 
interpretación de los resultados aquellas respuestas 
que aun presentan vacíos teóricos; en otras pala-
bras, las que aparecen en pocas entrevistas o no 
corresponden con el interrogante.
En palabras de Marcelo et al. [11], “no es nece-
sario que incluyan todos los conceptos que hayan 
emergido durante el proceso de investigación”. A 
continuación, se presenta la triangulación de las 
subcategorías y los códigos emergentes de los datos 
recolectados.
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La Tabla 2 muestra la triangulación categorial 
de neurogerencia, en la cual se establecen como sub-
categorías: entrenamiento de habilidades cerebrales, 
desarrollo de habilidades cerebrales, enunciación 
de las habilidades cerebrales, rol de líder, reflejo de 
las habilidades cerebrales en la organización y apti-
tud cerebral, en conjunto con el conglomerado de 
códigos emergentes, entre los cuales se destacan: 
construcción de conocimientos, manejo de emo-
ciones, liderazgo, potencializar, integración, direc-
cionamiento, estabilización, comunicación, visión 
global, comprensión, habilidades interpersonales, 
pensamiento crítico, facilitador, motivador, detector 
de potencialidades, atención, concentración, escu-
cha, ser, pensar y actuar, disposición, rasgos cultu-
rales y responsabilidad organizacional.
tabla 2. Triangulación categorial “neurogerencia”
Categoría de análisis 
“Neurogerencia” Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 3 Entrevista 4
Resumen  
conclusivo
Su
bc
at
eg
or
ía
s
Entrenamiento 
de las habilidades 
cerebrales
•	 Gestión geren-
cial vanguar-
dista
•	 Conocimiento
•	 Herramientas 
internas
•	 Potenciar 
procesos
•	 Construcción 
de conocimien-
tos
•	 Manejo de 
emociones
•	 Direcciona-
miento
•	 Desarrollo de compe-
tencias blandas
•	 Inteligencia
•	 Liderazgo
•	 Desarrollo humano
•	 Significativo
•	 Desarrollo 
personal
•	 Desarrollo 
profesional
•	 Capacidades
•	 Construcción 
de conocimien-
tos
•	 Manejo de 
emociones
•	 Liderazgo
•	 Potencializar
Desarrollo de las 
habilidades cere-
brales
•	 Interacción 
cerebral
•	 Detección de 
habilidades
•	 Direcciona-
miento
•	 Identificar las 
emociones
•	 Conocer las 
emociones
•	 Controlar las 
emociones
•	 Comunicación 
eficaz
•	 Efectividad personal
•	 Liderazgo gerencial
•	 Aprendizaje 
organizacional
•	 Detección del 
cambio
•	 Actitud de 
cambio
•	 Estabilización
•	 Mejoramiento 
laboral
•	 Integración
•	 Direcciona-
miento
•	 Estabilización
Enunciación de 
las habilidades 
cerebrales
•	 Comunicación
•	 Habilidades 
mentales supe-
riores
•	 Estrategia orga-
nizacional
•	 Escucha activa
•	 Direcciona-
miento
•	 Comprensión 
cerebral
•	 Visión organi-
zacional
•	 Habilidades 
interpersonales
•	 Valoración de 
resultados
•	 Trabajo en 
equipo
•	 Contexto empresarial
•	 Conocimiento holístico
•	 Entendimiento del 
mercado
•	 Anticipación a las 
necesidades
•	 Capacidad de desvío
•	 Capacidad de ajuste
•	 Habilidades estratégicas
•	 Competencias tácticas
•	 Competencias opera-
tivas
•	 Pensamiento 
crítico
•	 Emprendi-
miento
•	 Visión global
•	 Conocimiento 
holístico
•	 Comunicación
•	 Visión global
•	 Comprensión
•	 Habilidades 
interpersonales
•	 Pensamiento 
crítico
Rol de líder
•	 Autoconoci-
miento
•	 Autoexigencias
•	 Manejo de la 
reacción
•	 Conocimiento
•	 Facilitador
•	 Instructor
•	 Sinergia grupal
•	 Positivo
•	 Diversidad
•	 Manejo emocional
•	 Desarrollo de sensi-
bilidad
•	 Inspirador
•	 Motivador
•	 Detector de 
habilidades
•	 Revelador de 
disfunciones
•	 Calculador de 
potencialidades
•	 Estimulador
•	 Capacidad de 
decisión
•	 Experiencia
•	 Facilitador
•	 Motivador
•	 Detector de po-
tencialidades
Reflejo de las habi-
lidades cerebrales 
en la organización
•	 Atención
•	 Concentración
•	 Escucha activa
•	 Formación
•	 Adaptación
•	 Ascensos
•	 Trabajo en 
equipo
•	 Metas
•	 Productividad
•	 Inteligencia emocional
•	 Grupos focales
•	 Ser, pensar y 
actuar
•	 Comunicación
•	 Comporta-
miento
•	 Visión global
•	 Autocritica
•	 Atención
•	 Concentración, 
escuchar, ser, 
pensar y actuar
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Su
bc
at
eg
or
ía
s
Aptitud cerebral
•	 Transformación 
del ser
•	 Interés
•	 Disposición
•	 Querer ser
•	 Dejar ser
•	 Facilitar el pro-
ceso al otro
•	 Etapa de lucha 
constante
•	 Etapa de caída 
en cascada
•	 Rasgos culturales
•	 Responsabilidad organi-
zacional
•	 Disposición
•	 Rasgos cultu-
rales
•	 Responsabili-
dad organiza-
cional
Fuente: elaboración propia
La Tabla 3 refleja el contraste entre todas las 
categorías de metamorfosis organizacional que, 
según los datos protocolares, interviene en: disposi-
ción al cambio, elementos para asumir los cambios, 
método de decisión, cambios organizacionales, tem-
poralidad del cambio y las etapas de cambios como 
subcategorías. Además, se muestran los códigos 
que emergieron en cada una ellas: incertidumbre, 
resistencia, adaptación, toma de responsabilida-
des, apertura, confianza, participación, aprendizaje, 
conocimiento, trabajo en equipo, acompañamiento, 
reto empresarial y cultura organizacional.
tabla 3.  Triangulación categorial “metamorfosis organizacional”
Categoría de análisis 
“Neurogerencia” Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 3 Entrevista 4
Resumen con-
clusivo
Su
bc
at
eg
or
ía
s
Disposición al 
cambio
•	 Incertidumbre
•	 Adaptación al 
cambio
•	 Cambio de visión
•	 Preparación 
evolutiva
•	 Resistencia al 
cambio
•	 Reorganización
•	 Incremento de 
responsabilidad
•	 Diagnosis grupal
•	 Conciencia
•	 Resistencia al 
cambio
•	 Prevención
•	 Adaptación
•	 Positivo
•	 Generadores de 
beneficios
•	 Adaptación
•	 Experiencia
•	 Incertidumbre
•	 Resistencia
•	 Adaptación
•	 Toma de respon-
sabilidades
Elementos para 
asumir los 
cambios
•	 Apertura
•	 Perspectiva
•	 Posición
•	 Confianza
•	 Participación-es-
cucha activa
•	 Toma de decisión
•	 Colaboración 
organizacional
•	 Madurez
•	 Valoración de 
tareas
•	 Entendimiento de 
necesidad
•	 Entendimiento 
del contexto
•	 Dinamismo
•	 Actitud
•	 Paciencia
•	 Aceptación
•	 Aprendizaje
•	 Bienestar com-
partido
•	 Identificación
•	 Honestidad
•	 Justicia
•	 Apertura
•	 Confianza
•	 Aprendizaje
Método de  
decisión
ANTES:
•	 Inexperiencia
•	 Desintegrado
•	 Acelerado
•	 Influenciable
ACTUALMENTE:
•	 Conocimiento 
amplio
•	 Participación
•	 Detallista
•	 Cuidadoso
ANTES:
•	 Miedo a la 
expresión
•	 Impulsivo
•	 Conflicto laboral
•	 Intolerante
ACTUALMENTE:
•	 Seguridad
•	 Valoración de 
tareas
ANTES:
•	 Rígido-perfeccio-
nista
•	 Controlador
ACTUALMENTE:
•	 Delegación de 
funciones
•	 Acompañamiento 
formativo
•	 Escucha activa
•	 Participativo
•	 Motivador
•	 Confianza orga-
nizacional
ANTES:
•	 Decisiones apre-
suradas
•	 Decisiones 
intransigentes
ACTUALMENTE:
•	 Posibles errores
•	 Acompañamiento 
formativo
•	 Aportes colec-
tivos
•	 Trabajo en equipo
•	 Identificación
•	 Confrontación de 
ideas
•	 Conocimiento
•	 Trabajo en equipo
•	 Acompañamiento
•	 Conocimiento
•	 Trabajo en equipo
•	 Acompañamiento
32 Colombia Forense / Volumen 4 / Número 2 / octubre 2017
Su
bc
at
eg
or
ía
s
Cambios 
organizacionales •	 Reto empresarial
•	 Aceptación
•	 Creación de 
propuesta
•	 Investigación
•	 Búsqueda de 
respuestas
•	 Reto empresarial
Temporalidad del 
cambio
•	 Corto plazo
•	 Mediano plazo
•	 Largo plazo
•	 Largo plazo •	 Cultura organiza-cional
•	 Corto plazo
•	 Largo plazo
•	 Cultura organiza-
cional
Etapas de cambios •	 Difíciles de replanteo •	 Aceptación
•	 Nacimiento 
organizacional
•	 Fusión
•	 Evolución 
•	 Internacionali-
zación
•	 Vencimiento de 
licencias
•	 Etapa estable
•	 Etapas de tran-
sición
•	 Etapa de escalera
•	 Etapa de radi-
cación
•	 Preparación
•	 Acción replanteo
Fuente: elaboración propia
Diagrama metamórfico integrador: luego 
de la reducción de la data y la triangulación de los 
códigos obtenidos, se construyó una estructura 
compleja integradora que vincule todos los nodos 
que emergieron de las entrevistas con los cuatro 
informantes previa triangulación e incluso que 
sirva como referencia para desarrollar las dendritas 
teóricas referenciales de la presente investigación. 
memorándum teorizador: la neurogerencia 
como categoría medular ha de entenderse como 
un proceso capaz de gestionar un modelo innova-
dor de manera eficaz y eficiente en la organización. 
En ella, el entrenamiento de habilidades cerebrales 
ayuda significativamente a considerar las potencia-
lidades para la construcción del conocimiento de 
los empleados e incluso ayuda en el manejo de sus 
emociones, con lo que ellos obtienen un desarrollo 
interactivo tanto profesional como personal para la 
creación de contextos significativos que hacen del 
gerente un líder.
Así mismo, la neurogerencia permite desa-
rrollar habilidades cerebrales a partir de un entre-
namiento continuo que fortalezca el pensamiento 
crítico y potencie los procesos internos para el direc-
cionamiento de la organización, hasta su estabiliza-
ción. En este sentido, se vislumbra el desarrollo de 
patrones cerebrales en las personas que interactúan 
entre sí para la detección de habilidades, entre ellas: 
la comunicación, la visión estratégica global, la com-
prensión de situaciones y el desarrollo de habilidades 
interpersonales en el seno de la institución.
Ahora bien, para la neurogerencia, la manera 
de percibir los roles del líder es a través de su acción 
como facilitador, motivador de grupos y detector de 
potencialidades para delegar funciones de acuerdo 
con las habilidades y destrezas de cada colaborador. 
Para ello, ha de tener presente una serie de reflejos 
que le ayudan a escuchar activamente al otro, man-
tener la atención y concentración en los procesos 
organizacionales, y potenciar habilidades cerebra-
les como ser, pensar y actuar acertadamente.
Es decir, la neurogerencia pone en práctica 
aptitudes cerebrales que dan respuesta a diferentes 
etapas generadas por cambios organizacionales en 
los que se activan nuevos circuitos neuronales para 
ayudar a mejorar al ser humano, mantener rasgos 
culturales, conservar una disposición positiva hacia 
la tarea y asumir responsabilidades organizaciona-
les como individuo y/o como gerente en periodos 
de caída o de lucha constante, sobre todo si se busca 
obtener una metamorfosis organizacional.
En consecuencia, en el seno de la organización 
se generan cambios significativos y notorios a pesar 
de que sean con una temporalidad que depende de 
la cultura organizacional, así como de los retos 
empresariales. De allí, se percibe el cambio como 
un fenómeno que brinda oportunidad para crear 
propuestas nuevas que den respuestas rápidas a las 
novedades empresariales. Ahora bien, para ello se 
requieren disposiciones como adaptación al cam-
bio, manejo de la incertidumbre, transformación 
de la resistencia en actitud positiva y tomar respon-
sabilidades con la organización.
Ciertamente, cualquier idea de cambio o 
transformación necesita de elementos que ayu-
den al individuo a asumirlos, con lo que se invita 
al personal a la participación protagónica en todos 
los procesos organizacionales que les competan, 
así como a interiorizar todo error como forma de 
aprendizaje. Para ello, se requiere apertura y con-
fianza con la empresa; sobre todo durante la pre-
paración, la acción y el replanteo como etapas del 
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cambio, en el cual los métodos de decisión deben 
estar fundamentados en el conocimiento, el trabajo 
en equipo y el acompañamiento.
complemento de la información ventana 
de Jhojari: Mediante esta herramienta psicológica 
cognitiva, sencilla de manejar, se conocieron las 
percepciones del yo y de los demás en una interac-
ción, lo que da lugar a unos matices de las realida-
des compartidas o contrapuestas. En este sentido, 
se verán cuatro ventanas que darán complemento 
y luces a la creación de la teoría de la metamorfosis 
organizacional en la Tabla 4.
tabla 4. Adaptación de la ventana de Jhojari
Conocido Desconocido
Abierta Ciega
C
on
oc
id
o
El programa de seguridad centrada en el ser como medida 
para reducir los riesgos laborales. Desde ahí se percibieron, 
inicialmente, la importancia, las utilidades y las necesidades 
de participación (en efecto, hay estadísticas que le dan el 
carácter de verdad y prioridad, está en juego la vida). Por esto, 
se debía comprometer toda la empresa para preservar la vida.
El entrenamiento de seguridad centrada en el ser iba 
dirigido también a sus debilidades y que su intervención era 
medular al proceso de metamorfosis. Fortalecer el liderazgo. 
Oculta Desconocida
D
es
co
no
-
ci
do
Que verían un cambio en el comportamiento de los subalter-
nos y los espacios eran para calmar a los empleados operati-
vos (que fueran menos conflictivos-sindicatos).
Que los resultados superarían sus expectativas, serían muy 
útiles para toda la organización y se disfrutaría de la trans-
formación cultural y el comportamiento organizacional. 
Fuente: elaboración propia 
El Área Abierta (primera ventana) incluye 
tanto al yo (los mandos) como a los demás (perso-
nal operativo y administrativo de la empresa); siste-
matiza lo que ambos comparten para ver el registro 
o la huella del proceso del cambio empresarial. El 
Área Oculta (segunda ventana) contiene una rea-
lidad que es percibida por los mandos de la orga-
nización (yo), pero no por el personal operativo y 
administrativo (demás). El Área Ciega (tercera ven-
tana) engloba lo que los directivos (yo) desconocen 
pero es conocido para el personal operativo y admi-
nistrativo (demás). Por último, el Área Desconocida 
es lo que ambas partes desconocen del fenómeno o 
la situación. Es así como se da paso al diagrama de 
Jhojari adaptado a las percepciones desplegadas en 
la organización. 
De tal forma, esta herramienta se puede inter-
pretar como un proceso de cambio que empieza a 
mutar desde diferentes ángulos y va fluyendo, gene-
rando en su interior unos resultados incalculables 
que tienen diferentes acepciones, de encuentros o 
diferencias, lo que va constituyendo su pensar, su 
accionar y en general su cultura. En este sentido, 
funciona como un sistema de conexiones que se 
retroalimenta y en ese proceso se da lugar a un 
nuevo orden o forma. Sumado a esto, lo ilustrado 
refleja que la organización es una creación del ser 
para él mismo, por tanto el hombre tiene el poder 
de reordenarla y reinventarse con ella.
sinapsis emergente, teoría de la metamor-
fosis organizacional: la metamorfosis en todo ser 
implica un cambio de estado, pero focalizada en las 
empresas esta variación es más liada porque, como 
lo plantea Osorio [3], “prescinden de programas 
previos o sistemas nerviosos que las gobiernen”. 
No obstante, la cultura organizacional es análoga 
al funcionamiento de la genética en el ser humano, 
y una vez instalada, determina muchos compor-
tamientos, por lo cual con frecuencia se llega a 
pensar inalterable. Esto se consolida por el poder 
del pensamiento enquistado y su dificultad para 
transformarlo.
En este sentido, delegar a otros aquello que a 
nuestros ojos es difícil o imposible de lograr tiene 
la propiedad de dar alivio a los que gozan de una 
posición privilegiada, pero carga de angustias a 
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quienes están bajo este margen, lo que se convierte 
muchas veces en un pedido gerencial o directivo 
por excelencia, cuyas consecuencias son dañinas en 
el mundo laboral. Este enunciado remite al plas-
mado en la obra de Franz Kafka [13] La metamor-
fosis, cuando el padre del protagonista, en posición 
de autoridad en el entorno laboral y en el familiar, 
le delega sus responsabilidades al hijo, una situa-
ción que lo incapacita para asumir responsabilida-
des, aspecto que no acepta interiormente, llegando 
al punto del olvido hasta de sí mismo, por lo que 
transfigura su imposibilidad en una enfermedad 
paralizante.
Estas son algunas de las pinceladas que forta-
lecieron el proceso de entrenamiento centrado en el 
ser dentro de las multinacionales estudiadas, donde 
una labor gerencial delegada por sus propietarios a 
terceros, y por estos a sus subalternos (superviso-
res), en una forma autoritaria privativa, siguiendo 
unos rasgos culturales propios de los dueños de las 
empresas, quienes son extranjeros, con culturas 
ajenas al contexto, va forjando grietas en la organi-
zación y hace que surjan conflictos entre los valo-
res de la organización (regida por los propietarios) 
y los de los empleados, con lo que caen en algunos 
paradigmas de obsolescencia.
Lo descrito se evidenció en las múltiples quejas 
tanto de supervisores, como de empleados de bajo 
nivel al responder al interrogante: “¿Por qué estos 
espacios de formación excluyen a los altos mandos, 
a los dueños, si son ellos los que pueden y tienen 
el poder de cambiar las cosas, son los que necesi-
tan más capacitaciones?”. Lo antepuesto orientó la 
siguiente afirmación: “el aprendizaje y los proce-
sos transformacionales son directamente propor-
cionales a todos los niveles de la empresa, teniendo 
en cuenta que actúan como células de un mismo 
sistema”. En efecto, los resultados de los cambios, 
cuando comienzan desde la parte gerencial, dado 
su lugar privilegiado suscitan comportamientos 
virales que aceleran la aceptación de ese lugar.
En vista de lo planteado, durante muchos 
encuentros en estas corporaciones, este aspecto hizo 
eco hasta su escucha, lo cual reafirma la valiosa con-
vicción de los empleados, la importancia de la per-
sistencia en la metamorfosis organizacional, y lo 
que dio el toque definitivo al proceso, facilitando la 
inclusión de todos los colaboradores que sin duda 
generó una metamorfosis positiva y de contagio, 
dando cuenta de esta percepción en sus informan-
tes claves.
Es así como en los cambios se reveló lo signi-
ficativo de la construcción del conocimiento endó-
geno y exógeno planteado en sus hallazgos; conocer 
el cambio ayuda al empleado en su adaptación, y al 
igual que el autodominio, el control de emociones 
es clave para afrontar el cambio junto al equipo de 
trabajo. De esta forma, se reveló que los elemen-
tos para asumirlo incluyen: apertura del cambio, 
confianza, participación y aprendizaje, aunque los 
altos y medios mandos deben desarrollar habilida-
des como comunicación, visión global, compren-
sión y habilidades interpersonales que viabilicen el 
proceso metamórfico.
A todas luces del fenómeno, fue útil contem-
plar los esbozos de Edgar Morin [4], un autor que 
alude a algunas novedades cuando afirma que las 
empresas metamórficas son aquellas que dan lugar 
a una especie reciente, más preparada para la adver-
sidad, independiente, conectada, socialmente capaz 
de conseguir lo que necesita en cada momento y 
desprenderse de aquello que se convierte en un las-
tre para avanzar o retroceder.
En este orden de ideas, Braidot [2] aporta que 
el cerebro es un órgano con tendencia innata a 
crear nuevas conexiones neuronales. En tanto que 
es cierto este planteamiento, la cultura también 
sufre cambios, modificaciones y, desde luego, hace 
metamorfosis, solo que esto ocurre cuando todas 
las partes entienden los beneficios de la transforma-
ción, se comprometen con ella, asunto que requiere 
de tiempo y será detallado más adelante. 
Es incuestionable que la metamorfosis fue 
asumida como un reto empresarial, por lo cual dio 
paso a la creación de la siguiente propuesta en la 
búsqueda de respuestas. No obstante, su tempo-
ralidad fue relativa a los múltiples factores que le 
rodean, principalmente por ser creada por huma-
nos, asunto aplicable al aporte de Osorio [3], basado 
en Morin [14]: seguimos la imposibilidad de com-
prendernos desde nuestra más profunda hipercom-
plejidad, “seres bio-culturales”, por tanto la cultura 
organizacional es la que determina su tiempo. 
Ahora bien, el insumo de la neurogerencia como 
herramienta en la metamorfosis organizacional 
permite que sus autoras planteen un modelo inno-
vador capaz de tramitar sus planteamientos.
Se proponen dos tipos de metamorfosis: una 
referida al beneficio que genera y la otra que señala 
el nivel de complejidad del fenómeno. Ambas clasi-
ficaciones poseen una subclasificación. En el primer 
caso, se encuentra la metamorfosis funcional, que 
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deriva en resultados positivos y permite la evolución 
de la empresa y la satisfacción de sus colaborado-
res. Así mismo, está la metamorfosis disfuncional, 
entendida como aquella cuyos resultados generan 
detenimiento e involución a la organización.
En el segundo caso, según su complejidad o 
nivel de completitud, se encuentran: la metamor-
fosis sencilla o incompleta, que implica cambios en 
algunos departamentos o procesos de la organiza-
ción, pero que no generan mayor impacto en su cul-
tura ni en las demás dependencias, sin pasar por 
etapas de inactividad; y la metamorfosis completa 
o compleja, que se establece en toda la organiza-
ción impactando notoriamente su cultura, lo que 
implica un proceso de maduración y por lo general 
requiere de dos a cuatro años en su transformación, 
puede pasar por etapas de inactividad en su proceso 
(paros sindicales). 
Estar inmerso en estos procesos implica unas 
etapas: la preparación, la acción y el replanteo, que en 
su comprensión son flexibles, puesto que sus partes 
se intercomunican indistintamente del tiempo esta-
blecido. Cada una de ellas guarda unas orientacio-
nes que dan consistencia al proceso, pero que en el 
escenario estudiado carecen de rigidez. De hecho, es 
cierto que se recomienda dar a conocer el porqué del 
cambio, cómo lograrlo, qué sucesos son susceptibles 
de presentarse para después tomar acciones que via-
bilicen su libre paso durante su transcurrir.
Pseudometamorfosis: existen transformacio-
nes organizacionales cuyo modelo mental enfatiza 
el cambio como algo meramente físico, es un acto 
dirigido a la imagen, a la infraestructura, más que 
por su componente interno, y desde luego, se ocupa 
de un cambio de máscara, pero no de proceso, de 
lo interno.
internalización de la metamorfosis: meca-
nismo que la psicología declara como intrapsíquico 
y lo describe como el paso de un estado a otro, pero 
trascendiendo al primero que le dio origen (inter-
personal a intrapersonal). De manera clara se per-
cibe que es más que una mera aceptación, pues aquí 
se asumen los elementos emergentes enunciados 
por los informantes clave (apertura, confianza, par-
ticipación y aprendizaje), lo que da paso a la elabo-
ración de algo nuevo por integración. Desde luego, 
si se queda en solo en una aceptación, no habría 
transformación de nada, sino réplica. 
conclusiones
Teniendo como fundamento el proceso de investi-
gación planteado a través de las entrevistas realiza-
das a los informantes clave, junto a toda la data y 
el despliegue en los referentes teóricos, mediante la 
interpretación del proceso cognitivo de las subca-
tegorías y códigos seleccionados, se pudieron fra-
guar las siguientes reflexiones:
La neurogerencia pone en práctica aptitudes 
cerebrales que dieron respuesta a diferentes eta-
pas generadas por cambios organizacionales en lo 
que activan nuevos circuitos neuronales para ayu-
dar a mejorar los rasgos culturales del ser humano, 
conservar unas disposiciones clave hacia su labor 
y asumir compromisos como individuo y/o como 
gerente en periodos de caída o de lucha constante, 
sobre todo si se busca obtener una metamorfosis 
organizacional.
El proceso del cambio se percibió como un reto 
organizacional, un fenómeno que brindó oportuni-
dad para crear propuestas nuevas que suministraron 
respuestas rápidas a las novedades empresariales. 
Así mismo, este cambio implicó unas disposiciones: 
manejo de la incertidumbre, adaptación, transfor-
mación de la resistencia en actitud positiva y tomar 
responsabilidades con la organización.
La temporalidad en la metamorfosis empresa-
rial dependió en gran medida de la cultura orga-
nizacional presente, y a su vez, también influyó la 
importancia que sus integrantes le otorgaron a ella 
y en especial al involucramiento de sus mandos, 
resaltando el hecho de la función de las neuronas 
espejo, que informan frente a la repetición de con-
ductas por el referente. Esto puso de manifiesto que 
la gente no hacía lo que los jefes decían que hicieran, 
sino lo que sus jefes hacían.
En razón a ello, se distinguió al ser humano 
como protagonista en todos los procesos organi-
zacionales, y se señaló la relevancia de interiori-
zar que el error hace parte del aprendizaje y este 
último es un elemento sine qua non en las organi-
zaciones del siglo xxi, tal como fue esbozado ini-
cialmente en esta investigación, dejando claro que, 
para su consolidación, se requiere apertura, con-
fianza y participación.
Siguiendo esta reflexión, la aplicación teó-
rica de la neurogerencia como herramienta en la 
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metamorfosis organizacional presentó unos resul-
tados favorables para sus actores y el sector estu-
diado. Lo anterior en ningún momento excluye 
su concurrir en otros contextos; por el contrario, 
sus elementos dieron luz a los hallazgos expuestos 
desde su contrario.
Finalmente, se resalta que el talante innova-
dor de la comunidad científica se tramitó a través 
del constructo teórico de la metamorfosis organi-
zacional como modelo para gestionar cambios fun-
cionales y complejos en otras empresas, máxime 
teniendo en cuenta que si su desarrollo fue posi-
ble en multinacionales cuyos empleados, procesos y 
procedimientos son numerosos, es imposible repli-
carlo en cualquier otro escenario.
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